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Introduccidn

El interés por los intangibles empezé a partir
de la crisis reputacional de finales del siglo XX.
Los escidndalos financieros de Enron, Arthur
Andersen o Worldcom pusieron de relieve
la importancia de los riesgos reputacionales
al demostrar como la pérdida de reputacién
de una compafiia impactaba directamente
sobre la continuidad de su negocio. Estos
hechos provocaron que, por primera vez, los
empresarios de todo el mundo se dieran cuenta
de que la reputaciéon mal gestionada puede
hacer desaparecer una empresa. Se colocaba asi
sobre la mesa la cuestion de la reputaciéon como
un asunto emergente que convenia empezar a
gestionar.

Dos décadas después, la reputacion se ha
convertido en uno de los grandes temas que
preocupa a los CEOs de las compaiiias. En
2013, el riesgo reputacional pasé a situarse en la
posiciénn® 1 en el ranking deriesgos estratégicos
al que se enfrentan las organizaciones, y el

Estamos atravesando un momento
historico en el que la gestion de
la reputacion corporativa y de los
intangibles se ha convertido en un
asunto de gran relevancia para las
empresas e instituciones.

87% de los directivos mundiales lo consideran
el principal riesgo a gestionar, dato que indica
la importancia creciente de esta area en las
empresas y en la agenda de sus principales
ejecutivos.

Estamos atravesando un momento histérico
caracterizado por la pérdida de confianza
generalizada, donde la gestién de la reputacion
corporativa y de los intangibles se ha convertido
en un asunto de gran relevancia para las
empresas e instituciones.

La economia de los intangibles

Podemos denominar ‘Economia de los
intangibles y de la reputacién corporativa’
al ciclo econémico en el que nos hayamos
inmersos y que ha sido motivado por la crisis
econdémica de 2008. En los origenes de esta
crisis encontramos un dominio absoluto de
estrategias cortoplacistas, el uso exclusivo de los
indicadores financieros como criterio para medir
el éxito empresarial y el peso excesivo de los
inversores como grupo de interés fundamental,
en detrimento de los clientes, los empleados
y la sociedad en su conjunto. A todo ello se
suma el incremento constante del valor de los

activos y los recursos intangibles en los Ultimos
30 afos. Los activos intangibles representan
una proporcion mas grande del valor de las
empresas, en la medida en la que los resultados
financieros y la rentabilidad responden cada
vez mas al intercambio y a la gestién de ideas,
informacién, conocimiento y servicios, y no tanto
al control de los recursos fisicos y tangibles.

Los activos intangibles son activos no materiales,
dificiles de aislar, que crean valor, mejoran
la posiciéon competitiva de la empresa y sus
resultados econdmicos. Entre estos activos se
incluyen patentes, alianzas estratégicas, bases
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de clientes, conocimiento de empleados, etc.

Sin embargo, en los Ultimos afios, la marca, la
comunicacion, la reputacion, la sostenibilidad,
la responsabilidad corporativa y los asuntos
publicos, se han convertido en los activos y
recursos intangibles con mayores oportunidades
para la creacién y proteccién de valor en
cualquier institucion o empresa. Todos los
expertos internacionales coinciden en que hoy,
el 80% del valor total de una organizacién reside
en sus recursos y activos intangibles frente a lo
que ocurria hace unas décadas, cuédndo sélo
representaban el 20% de ese valor agregado.
En algunos casos se estima que mas de la mitad

Economia de los intangibles
% SOBRE EL VALOR DE MERCADO DEL S&P 500

68%

20%

1975 1985 1995 2005 2015

. ACTIVOS TANGIBLES . ACTIVOS INTANGIBLES

Intangible

assets
(53%)

Tangible

assets
(47%)

2001 2002 2003 2004 2005

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
® Undisclosed Value M Disclosed Goodwilll ® Disclosed Intangible Assets (ex giw) M Tangible Net Assets

Fuente:
2015 Brand Finance Global Intangible Tracker (GITTM)

El 80% del valor total de una
organizacion reside en sus intangibles
frente a lo que ocurria hace unas
décadas, cuando solo representaban el
20% de ese valor agregado.

del valor de capitalizacién de mercado a nivel
global viene determinado por el valor de los
activos intangibles.

A su vez, desde la praxis empresarial se ha
demostrado que en el contexto actual, las
organizaciones dejan de competir Unica vy
exclusivamente por variables de tipo financieroy
buscan mas obtener el respeto, la admiracién, la
empatia y el respaldo de aquellos que son clave
para su supervivencia: sus principales grupos
de interés, es decir, sus empleados, clientes,
inversores y la sociedad en general.

La oportunidad de competir por la ‘buena
reputacion’ ha impulsado el nacimiento de un
nuevo liderazgo basado en el reconocimiento
y la confianza que los stakeholders otorgan a
una empresa, institucién, pais o profesional.
La economia de los intangibles configura una
gran oportunidad para aquellas organizaciones
y lideres que sean capaces de adaptarse con
éxito y rapidez a este nuevo contexto. Liderar
por el reconocimiento que te otorgan los deméas
obliga a las compaiiias a escuchar a sus grupos
de interés y mejorar continuamente, creando
una nueva forma de hacer empresa que esta
llamada a revolucionar la gestién organizativa.
Esto es asi porque someterse al escrutinio de los
stakeholders a lo largo del tiempo y considerar
de forma holistica las areas fundamentales de
la gestién es un proceso que inevitablemente
conduce a la excelencia empresarial. Esta
es, precisamente, la idea méas poderosa que
esconde la gestidn de los intangibles.

En los Ultimos afios, se ha demostrado que sélo
através de la gestion integrada e integral de los
intangibles estratégicos, comosonlareputacion,
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Las marcas mas valiosas del mundo
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Fuente: Brand Finance, 2016.

la marca, la comunicacién, los asuntos publicos,
la sostenibilidad y la responsabilidad social, se
puede liderar con éxito en el nuevo entorno
empresarial. Por que la Unica ruta posible
para crear proyectos empresariales sostenibles
en el tiempo es introducir una perspectiva
multistakeholder e intentar generar valor a largo
plazo. Esto supone un gran cambio frente a la
vision tradicional de crear valor Unicamente para
los accionistas y de generar beneficios a corto
para resolver necesidades de interés propio.

Esta nueva perspectiva de gestién configura
una nueva relacién entre empresa y sociedad
al vincular las expectativas sociales con la
toma de decisiones. Las organizaciones deben
comprometerse con la sociedad e introducir la
inteligencia social que les aporta la gestion de
la reputacion para tomar las mejores decisiones.
El verdadero liderazgo diferenciador reside, por
tanto, en conseguir que se asocie eso que te
hace Unico, lo que sabes hacer bien, con lo que
realmente necesita la sociedad. Se trata, por
tanto, de introducir la mirada del capitalismo de
largo plazo al que se referian Dominic Barton
o Michael Porter cuando hablaban de ‘valor
compartido’.

Aunque los activos y recursos intangibles son
los factores clave que mueven la economia
actual, el nivel de conocimiento por parte de los
directivos de las empresas y de los inversores
es bajo. Este desconocimiento produce una

gestion deficiente y un sesgo importante en
la evaluacién de riesgos, identificacion de
oportunidades y valoracién adecuada por parte
de los inversores. La vision contable tradicional
se focaliza casi exclusivamente en los activos
tangibles, puesto que la gestion de las empresas
se limita a aquello que mide y sélo mide aquello
que comprende bien.

De esta forma, al consultar a los directivos de 30
paises en 28 sectores de actividad distintos, la
respuesta es clara, mas del 80% de los directivos
estdn de acuerdo con el peso determinante de
los intangibles en el éxito empresarial pero sélo
el 20% afirma que su organizacién estd bien
preparada para gestionar los intangibles.

La revolucion digital estd generando una
disrupcién en todos los sectores de actividad
que acelera e incrementa el valor de los
intangibles. Para ilustrar este dato, en el ranking
de la marcas mas valiosas del mundo que realiza
cada ano Brand Finance, en 2016 las marcas de
tecnologia, sector de actividad en el que mas
del 85% del valor total de las empresas reside
en sus intangibles, ocupan 6 puestos entre las
mas valiosas del mundo y son las que ademéas
han incrementado su valor mas rapidamente
desde el ano 2007.

La hipertransparencia y la desaparicion de la
asimetria de informacién que existia entre las
empresas y los ciudadanos, estd cambiando los
equilibrios de poder en favor de los ciudadanos e
impulsando, como consecuencia la importancia
de la buena gestion de los capitales no tangibles
(capital relacional, capital talento, capital
intelectual y capital natural) frente a los capitales
manufacturero y financiero.

Para gestionar adecuadamente estos recursos
y activos intangibles, es necesario establecer
una definicién rigurosa de lo que significan
reputacion y marca corporativa y, a partir de ahi,
desarrollar métricas que sean capaces de mediry
de demostrar el retorno econémico de la buena
gestién de las mismas e incorporar nuevos KPI’s
a los cuadros de mando de la alta direccién
de las organizaciones complementando a los
indicadores financieros tradicionales.
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Hoja de ruta de la gestién de intangibles

En este nuevo entorno ha cambiado el rol de la
empresa y la relacién de poderes tradicionales.
La digitalizacién de nuestro mundo hace que
hoy el poder esté en manos de los grupos de
interés (opinion publica, clientes, empleados,
reguladores, accionistas, proveedores, etc.). El
rol de las empresas y de las instituciones en este
nuevo contexto es, por tanto, estar al servicio
de sus grupos de interés. Ademas, debemos
entender que el requisito previo para que pueda
desarrollarse este nuevo modelo de empresa
depende del nivel de confianza que una sociedad
deposite en sus empresas e instituciones.

En la actualidad, el éxito de las empresas radica
en la capacidad que tengan para resolver, antes
y mejor que sus competidores, cinco grandes
retos:

Crear y mantener en el tiempo una
diferenciacién frente a sus competidores.

- Creary fortalecer las relaciones y los vinculos
emocionales con los grupos de interés clave
(clientes, empleados, sociedad, inversores vy
reguladores).

Integrar la gestion excelente de los
intangibles en la estrategia de la empresa.

Utilizar los intangibles para vertebrar y
alinear a todos los stakeholders en torno a la
estrategia de la empresa.

- Supervisar la gestion y proteger el valor de
los intangibles.

El proceso para conseguir estos objetivos sigue
los pasos que se establecen en la hoja de ruta de
la gestidnintegral e integrada de los intangibles.
Este mapa marca el camino progresivo sobre
el que deben avanzar las organizaciones para
gestionar de forma excelente sus intangibles.
Las fases se clasifican en tres grandes etapas:

- Fase inicial (paso 1y 2), donde se encuentra
el 52% de las empresas.

- Fase de control (paso 3 y 4), donde esta el
45% de las empresas.

- Fase avanzada (paso 5), a la que ha llegado
Unicamente el 3% de las organizaciones.

De acuerdo con este esquema, el primer paso de
la hoja de ruta es definir muy bien tu identidad,
aquello que te hace Unico. Esta es la piedra

HOJA DE RUTA DE LA GESTION INTEGRAL E INTEGRADA DE LOS INTANGIBLES

FASE INICIAL FASE DE CONTROL FASE AVANZADA

s N N (7 \Ya N N
PASO 1: IDENTIDAD ¥ PASO 2: PASO 3: MODELO PASO 4 PASO 5: DIFERENCIACION
DIAGNOSTICO MEDICION ORGANIZACIONAL CREACION DE VALOR ¥ LEGITIMIDAD
IDENTIFICAR A LOS MEDIR DE FORMA M PROCESO ESTRUCTURADO VINCULAS LOS INDICADORES DESARROLLO DE UNA
STAKEHOLDERS CLAVE. SISTEMATICA LA REPUTACION, (COMITE TRANSVERSAL DE INTANGIBLES CON LOS ESTRATEGIA DE
DIAGNOSTICO ¥ DEFINICION DE LA FORTALEZA DE MARCA, LA PROMOVIDO POR ELCEO Y EL INDICADORES DE NEGOCIQ ¥ DIFERENCIACION SOSTEMIBLE
LA IDENTIDAD ¥ PROPOSITO REPUTACIGN INTERNA EN LOS RESPONSABLE DE LA GESTION EN LOS PROGRAMAS DE E INTEGRADA EN EL NEGOCIO
(MISION, VISION ¥ VALORES). EMPLEADOS Y LA EXPERIENCIA DE INTANGIBLES) PARA COMPENSACION. PARA LOGRAR LA LEGITIMIDAD
. GENERADA EN LOS ROMPER LOS SILOS E 105 INDICADORES NO EN LOS STAKEHOLDERS A
IMPLEMENTACION ¥ : ;
; STAKEHOLDERS. IMPLEMENTAR UN PROCESO FINANCIEROS SE ENCUENTRAN TRAVES DE LA INTEGRACION
ACTIVACIGN DE LA IDENTIDAD ;
CUADRO DE MANDO DE DE TRANSFORMACION ENEL NUCLED DE LA DE LOS INTANGIBLES CLAVE
ENLOS STAKEHOLDERS. GESTIONADO A TRAVES DE &0 COMO LA REPUTACION, LA
INDICADORES NG FINANCIEROS ESTRATEGIA DE LA COMPAGIA. . LA v
BASES PARA LA v SU GENERACION DE VALOR LAS ESPECTATIVAS DE LOS MARCA, LA COMUNICACIGN ¥
DIFERENCIACION ¥ LA N EL NEGOCIO STAKEHOLDERS. LOS ASUNTOS PUBLICOS.
REPUTACION CORPORATIVA.
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KNOW-HOW EMPRESARIAL DESARROLLADO CON MAS DE 10 ANOS DE EXPERIENCIA EN LA GESTION E IMPLEMENTACION EFICAZ DE LOS ACTIVOS Y RECURSOS INTANGIBLES

Fuente: Corporate Excellence, 2016
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La gestion integrada y excelente
de los activos y recursos intangibles es
la dnica area funcional que introduce
en las organizaciones una vision
multistakeholder y de largo plazo que
permite alinear a todos los grupos de
interés en una misma direccion.

angular de todo el proceso de construccién y
de vertebracién de una organizacion. El término
‘identidad’ se utiliza en el sentido de otros
sindbnimos: vision/misién, ADN, idea central,
proposito, caracter corporativo, sistema de
creencias y valores, filosofia de la empresa,
personalidad de la organizaciéon, etc. Todos
estos términos aluden a la misma idea, es decir, a
la esencia de lo que la hace Unica y que cimienta
la base de una diferenciacién no copiable. Este
es el rol clave que desempena hoy la gestién
excelente de la marca corporativa.

El siguiente paso de la hoja de ruta de los
intangibles es el de Medicién. Medir de forma
sistematica la reputacion, la fortaleza de marca,
el compromiso y alineamiento de los empleados
y la experiencia entregada por la marca en
todos sus puntos de contacto con los diferentes
grupos de interés. Medir de manera continuada
estos indicadores permite conocer el impacto
econdémico de los intangibles.

CAUSAS CONSECUENCIAS

EMPLEADOS

PERCEPCIONES

Y EVALUACIONES ACTITUDES

PROCESOS COMPORTAMIENTOS

PRODUCTOS
CONTRATAR

COMPRAR
INVERTIR
TRABAJAR

EXPERIENCIA
REPUTACION
MARCA

RECOMENDAR

CONSIDERAR

PUBLICIDAD Y
PATROCINIO

COMUNICAR

PRESENCIA

Cuadro de mando sobre
indicadores no financieros

Fuente: Ocean Tomo 2010 & IIRC Report,
Toward Integrated Reporting 2013

En la fase de control se distinguen dos
pasos: Modelo organizacional y Creacién de
valor. El primero se refiere a establecer un
proceso estructurado de transformacién en la
organizaciéon que permita la gestién integral
de los intangibles, con la creacién de un
comité transversal promovido por el CEO y el
responsable de la gestién de intangibles, para
romper los tabiques que se establecieron en el
pasado entre las diferentes funciones (recursos
humanos, comunicaciéon, marketing, finanzas,
operaciones, etc.).

La manera de funcionar con objetivos verticales
y no transversales es propio de la empresa
mecanicista taylorista, dénde la division de
las distintas tareas del proceso de produccién
aseguro el éxito desde la época de la Revolucién
industrial hasta principios de los afos 90.
Durante este periodo de tiempo los intangibles
no superaron el 20% del valor total de las
organizaciones.

Hoy, en cambio, en la economia de los
intangibles y el mundo digitalizado, es necesario
implementar un proceso de transformacién del
modelo de gestiéon para hacerlo transversal y
poder asi obtener el méximo valor.

La gestion integrada y excelente de los activos
y recursos intangibles es la Unica area funcional
que introduce en las organizaciones una visién
multistakeholder y de largo plazo que permite
alinear a todos los grupos de interés, tanto
los internos como los externos, en una misma
direccion.

En el paso cuatro, la de Creacién de valor, se
busca vincular los indicadores de intangibles con
los indicadores de negocio y los programas de
compensacién de empleados, incorporandolos
al cuadro de mando que define la estrategia
y las politicas de retribuciéon de directivos y
empleados. Se trata de afiadir a los indicadores
financieros tradicionales, que hasta ahora
han dominado este cuadro de mando y que
explican cémo hemos ganado dinero en el
pasado, algunos indicadores que nos hablan
de la proyeccion de ingresos futuros, como la
reputacion, la salud de la marca corporativa,

7
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el orgullo de pertenencia/compromiso de los
empleados, la satisfacciéon de los clientes y
la propensién a recomendar la marca y sus
productos y servicios a terceros.

El dltimo paso, el quinto, se corresponde con
la fase avanzada, que se mete de lleno en la
consecucién de la Diferenciacién no copiable

y la Legitimidad y confianza. Este propone
desarrollar una estrategia de diferenciacion
sostenible en el tiempo y una legitimidad y
confianza integradas en el negocio por parte de
los grupos de interés, gracias a la gestién integral
e integrada de los intangibles clave (reputacién,
marca, comunicacion, asuntos publicos...).

Gestion de la marca corporativa

En los afios 70 y 80 la practica de la gestion
de las marcas estaba relacionada directamente
con su dimensién visual: logotipos, simbolos,
grafismo y disefio. Este fue el germen del
desarrollo de una nueva area de conocimiento
que en los afios 90 se comenzé a denominar
Brand Management o Branding, ligada a la
planificacion de la estrategia publicitaria.

Las marcas habian conseguido llegar a ser
el centro de la vida de mucha gente pero
pasaban por una época de criticas y pérdida de
legitimidad, acusadas de ser pura cosmética.
Ello puso en entredicho la credibilidad y la
reputacion de las organizaciones representadas
por esas marcas, que comenzaron a esgrimir su
reputacion como un factor clave en el valor de

SUs marcas.

El alcance, el tamafo, la dimensién o los
productos en si ya no son el factor principal para
competir con éxito en el mundo actual, sino que
hoy, el posicionamiento se basa cada vez mas
en valores sociales y emocionales, poniendo el
foco en una relacién intima con el consumidor,
teniendo presente la visién, misién, propodsito y
causa con un enfoque social.

La marca corporativa determina el éxito de los
productos cuando ésta se gestiona de forma
integral, rompiendo barreras y trabajando la
parte mas emocional e intangible de las marcas.
Los cinco elementos fundamentales de estas
marcas pueden sintetizarse por tanto asi:

- Esencia: la gente, antes que los sistemas.

- Creencia: la persona tiene potencial real
para generar cambio en el mundo.

- Promesa: hacer la tecnologia accesible a
todas las personas.
individual, facil vy

Valores: alternativo,

humano.

- Sentimientos: la cultura impulsa a la gente,
hay que desarrollar productos faciles de manejar,
desde dentro hacia fuera y pensar diferente.

En la actualidad, las fuentes de diferenciacion
ya no estan en el producto, que se puede
copiar casi inmediatamente, sino en quién
eres, cdmo eres y por qué haces las cosas
de forma diferente a los demas. La marca es
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La valor
aspiracional, es una referencia interna
para orientar el comportamiento de la
organizacion y proporciona el enfoque
para desarrollar la cultura corporativa
de la empresa, y los valores, creencias y

actitudes basicas de los empleados.

marca tiene un

justamente eso, una propuesta de valor central
que la organizacién ofrece a todos los publicos
objetivos, internos y externos. La marca tiene un
valor aspiracional, es una referencia interna para
orientar el comportamiento de la organizacién
y proporciona el enfoque para desarrollar la
cultura corporativa de la empresa, y los valores,
creencias y actitudes basicas de los empleados.
Es decir, la marca es la plataforma a través de la
cual se materializa la identidad corporativa, que
se configura entorno a tres elementos clave:

- La visién: a donde quiere ir a la organizacion.
- La cultura: cudles son sus valores.

- La imagen: qué piensan sus stakeholders de
ella.

La coherencia entre estos tres elementos
fortalece la marca de la organizacion, y para
saber si existe coherencia entre cada uno de
los tres elementos de este Modelo Vision-
Cultura-Imagen (VCI) se pueden usar estas siete
preguntas:

- ¢La vision inspira a la cultura corporativa?
- ¢ Practica la empresa los valores que predica?

;jSon tu vision y tu cultura realmente
diferenciadoras?

- ;Cémo ven tus grupos de interés a tu
organizacién?

- ¢Comparten tus stakeholders tu visién y
cultura?

- ¢Qué esperan tus grupos de interés de ti?

.Como se relacionan tus empleados vy
stakeholders?

La sintonia entre vision, cultura e imagen
(referida también a las imédgenes que se forman
los grupos de interés acerca de la empresa)
es posible si los sentimientos, pensamientos y
comportamientos estan alineados.

Modelo de correspondencia VCI

Vision estratégica

|dentidad
organizativa

Imagenes de
los grupos
de interés

Fuente: Hatch & Schultz, 2010: 35

La definiciéon e implantacién de una identidad
Unica y diferenciadora es determinante, como lo
revela un andlisis realizado sobre una base de
mas de 50.000 marcas de todos los sectores de
actividad en todo el mundo. El estudio muestra,
como elemento comun a las 50 empresas que
mas han crecido en los Ultimos 10 aflos, que todas
afrontaron procesos de definiciéon y redefinicion
de su identidad y procesos de alineamiento
interno en torno al propdsito organizativo.



10

Gestion de intangibles estratégicos

Top 50 marcas de mayor crecimiento
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Fuente: Stengel, 2011

Organizaciones y lideres como Steve Jobs, los
hermanos Wright, Martin Luther King, Howard
Schultz, Walt Disney o Harley Davidson han
conseguido diferenciarse en el tiempo al haber
definido claramente su porqué, su razén de
ser. Han sabido formular visiones e identidades
ancladas en valores universales capaces de
generar una fuerte identificacion por parte de
todos sus grupos de interés, con capacidad para
desencadenar una predisposicion favorable a
consumir sus productos, atraer talento, capital y
conseguir y mantener sus licencias para operar.

Para definir el gran ideal de la empresa, la
imagen que se quiere transmitir, hay cinco
puntos clave:

- Entregar experiencias de felicidad a la gente
que les reconforten y les hagan sentir como en
casa.

Conectar a las personas con el mundo
haciéndolas sentir parte de algo superior.

Explorar con ellas nuevos horizontes
llevandolas mas lejos y abriéndoles caminos
desconocidos.

Evocar confianza y también vitalidad
apoyando su fortaleza interior y aportandoles
seguridad.

- Generar un impacto positivo en la sociedad
ayudando a retar el statu quo y a cambiar las
cosas.

Para abordar la transformacién que necesitan,
las organizaciones deben definir muy bien su
propdsito, de manera que sea sencillo pero
poderoso a la vez y que, por encima de todo,
sintetice claramente la razén de por qué la
empresa existe y hace lo que hace.

Definicién de la identidad corporativa

IDENTIDAD
CORPORATIVA

Lo que nos hace Gnicos:
Nuestras creencias
Muestros valores
Nuestro proposito
Nuestras acciones

Por qué hacemos lo que hacemos
Coémo lo hacemos
Qué hacemos

Fuente: Corporate Excellence adaptado de Arthur
Page Society (2012), Building Believe: A New Model for
Activating Corporate Character & Authentic Advocacy

Una vez definida la identidad, el paso siguiente
es activarla para convertirla en ventajas
competitivas no copiables que generen valor
para la organizacién. Y se activa a través de algo
tan sencillo como el comportamiento diario de
los empleados.

Existe, por tanto, una clara oportunidad de
diferenciacién a partir del comportamiento
interno, teniendo presente que la cultura
determina cémo se comporta una organizacién
y que este comportamiento expresa en
realidad cémo piensa la compafia. Tal y como
mencionabamos, las organizaciones se han
gestionado tradicionalmente teniendo en
cuenta exclusivamente la creacion de valor para
el accionista. Ahora, sin embargo, empiezan
a comprender que la via para garantizar
su sostenibilidad a largo plazo pasa por
introducir en su modelo de gestién una vision
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multistakeholder, dando un peso primordial
al papel del empleado. Crear espacios donde
las personas puedan crecer y desarrollarse
individualmente y en sintonia con valores vy
objetivos compartidos es el gran reto que
marcara la diferencia entre unas organizaciones
y otras. Distintos estudios han demostrado que
existe una relaciéon directa entre contar con
empleados comprometidos y orgullosos de
pertenecer a la empresa y la buena reputacion y
el crecimiento del negocio.

La mejora del alineamiento interno en un 10%
incrementa el nivel de esfuerzo de un empleado
en un 6%, lo que a su vez provoca una mejora
del 2% en el desempefio de la organizacion.
Ademas, esa mejora del 10% del alineamiento
interno disminuye en torno a un 9% la fuga o

marcha de empleados. Los expertos coinciden
en que el compromiso de los empleados
disminuye la rotacion, incrementa los ingresos,
genera mayor crecimiento anual e incrementa la

productividad.

Para abordar la transformacion
que necesitan, las
deben definir muy bien su proposito, de
manera que sea sencillo pero poderoso
a la vez y que, por encima de todo,
sintetice claramente la razén de por qué
la empresa existe y hace lo que hace.

organizaciones

Gestidn de la reputacion corporativa

La reputacién corporativa y la gestiéon de los
intangibles se han convertido en uno de los
recursos mas prometedores para la gestion
empresarial. La reputacion es fuente de
innovacién creadora de valor, aunque sélo crea
valor la innovacion social, que es capaz de hacer
que se fortalezcan las relaciones de confianza y
afinidad de las organizaciones con sus grupos
de interés.

La reputacién corporativa puede definirse
como el conjunto de evaluaciones colectivas
suscitadas por la organizacién en sus grupos
de interés que motivan conductas capaces de
generar valor, comportamientos y actitudes
favorables como invertir, comprar, recomendar,
etc. No se puede controlar ni gestionar de
forma directa porque reside en la mente y en el
corazén de todos los grupos de interés con los
que se relaciona una organizacién. No obstante,
se puede proteger, por un lado, y fortalecer,
por otro. Como organizacién puedes conocer
los juicios de valor de tus grupos de interés
internosy externos y alinear sus expectativas con
la estrategia global de la organizacion. Esa es la

Unica garantia de éxito para construir empresas
responsables que gestionan de forma excelente
sus activos y recursos intangibles.

La buena reputacién posee un caracter racional
y una dimensién emocional. Lo racional es lo
que permite fortalecer y proteger la reputacién
y ha de ser entendida como el resultado del
buen hacer a lo largo del tiempo en estas siete
grandes dimensiones:

- Oferta de productos y servicios.

Integridad en la gestion o gobierno

corporativo.
- Idoneidad para trabajar.
- Capacidad de innovacién.
- Desempefio financiero.
- Compromiso con la ciudadania.

- Vision y liderazgo de la compafiia y sus
gestores.

El componente emocional de la reputacién
es un indicador global que expresa los
sentimientos de admiracién, respeto, confianza

11
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Fuente: Reputation Institute

y buenas sensaciones que
despiertan las empresas, las
instituciones, los paises o
cualquier otro objetivo fisico o
juridico en un sujeto. El indice
global de reputacion ha sido
validado recientemente como
una métrica que expresa los
sentimientos y evaluaciones
que los distintos stakeholders
hacen sobre una empresa,
institucion o pais/ciudad.
Este indicador global de
reputacion ha demostrado
ser capaz de predecir la
actitud intencional, que es la
responsable de las conductas 93
de apoyo o de rechazo hacia %
la organizacion. R
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La reputacién es una tarea
transversal que implica a todo
componente y toda area de
gestién de la organizacion.

Se ha consolidado como el Unico recurso
intangible que posibilita que todas las areas
de wuna organizaciéon salgan beneficiadas.
Desde el punto de vista econémico facilita que
las distintas areas consigan sus objetivos de
negocio, ya que la buena reputacién tiene un
impacto positivo en la generaciéon de valor para
los responsables de marketing (ganas y fidelizas
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clientes), recursos humanos (atraes y retienes
talento), departamento financiero (resultados
financieros) y para el responsable de relaciones
institucionales y asuntos publicos (conseguir y
mantener las licencias para operar). Desde un
punto de vista mas emocional, la reputacién
genera orgullo de pertenencia y alineamiento
con la estrategia de la organizacion.

Utilizar la comunicacién para crear valor

La piedra angular para generar credibilidad
y obtener legitimidad por parte de nuestros
grupos de interés es alinear lo que se dice con
lo que se hace. Una marca serd fuerte, creible,
generadora de confianza y de buena reputacién
enlamedidaen que no exista disonancia entre las
percepciones o expectativas y las experiencias
o realidades. Las bases de la construccién de
la confianza estan en hacer promesas y luego
cumplirlas.

Hacer y comunicar lo relevante

Es necesario
mejorar lo que
hacemos y mitigar
el riesgo
reputacional

Riesgo

Se necesitan acciones
de comunicacién
para capitalizar valor
sobre los *hechos’

......... >
Oportunidad

COMUNICACION

- +*
HACER LO RELEVANTE

Fuente: Corporate Excellence, 2015; adaptado de
Fombrun (1996).
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Por lo tanto, existe una necesidad absoluta
de coherencia entre los compromisos y el
comportamiento, y la comunicacién juega un rol
determinante en este proceso. La coherencia
entre lo que se dicey lo que se hace eslareglade
oro de una buena reputacion, y juega un papel
esencial cuando existen diversos productos y
servicios bajo un mismo paraguas. Aunque la
organizacion ofrezca un amplio portafolio de
marcas comerciales, éstas deben estar unidas
por un significado comun y una sola propuesta
global de valor.

Se trata de generar, a través de la
comunicacion, un proceso de difusion
a gran escala que parta desde los
empleados y fluya, como circulos
concéntricos, de los empleados a los
clientes, de los clientes a los no clientes
y de los no clientes a la sociedad en su
conjunto.

Hasta ahora, las organizaciones han estado
guiadas por un modelo de comunicacién
enfocado Unicamente a impulsar la accién de
compra, un modelo unidireccional basado
en la emisién masiva de mensajes y bajo una
perspectiva  unistakeholder. Es necesario
dejar este enfoque tradicional de persuasion
e impulsar un modelo comunicacién basado
en la creacién de una identidad fuerte y en la
construccién de un sistema de creencias que sea
compartido por los distintos grupos de interés,
posibilitando asi la generacién de adhesiones e
identificacién con los ideales de la organizacién
y favoreciendo que los distintos stakeholders,
empezando por los empleados, expresen de
forma voluntaria su interés por la organizacién
y recomienden activamente sus productos y
servicios a todas las personas con las que se
relacionan.

Se trata de generar, a través de la comunicacién,
un proceso de difusién a gran escala que parta
desde los empleados y fluya, como circulos

concéntricos, de los empleados a los clientes, de
los clientes a los no clientes y de los no clientes
a la sociedad en su conjunto.

Nuevo Modelo de Comunicacién:
construir creencias compartidas

CREENCIAS
Vincular a los
lideres de opinién

%y forjando un sistema“+-._ //77

de creencias compartidas

Identidad
corporativa

RECOMENDACION
A GRAN ESCALA

Alcanzar
audiencias mas
amplias a través
de las redes de
estos lideres de

opinién o
influencers

ACCION

> Definir
> Activar
> Alinear

CONFIANZA

Fortalecer su (
confianza poniendo
en valor que sus acciones y

comportamientos importan

Fuente: Corporate Excellence, adaptado de Arthur
Page Society (2012), Building Believe: A New Model for
Activating Corporate Character & Authentic Advocacy

Generar contenidos relevantes para los
stakeholders y usar intensivamente la tecnologia
y las redes sociales multiplica y hace masivo el
efecto de las recomendaciones. Es por tanto la
via mas eficiente y eficaz para la generacién de
negocio, el fortalecimiento de las relaciones con
los grupos de interés y la construccién de marcas
y organizaciones fuertes con una reputacion
excelente.

De esta forma, la comunicacidon abandona su
rol unidireccional y vertical, y favorece que los
grupos de interés se conviertan en los mejores
embajadores de la organizacién. Una de las
grandes singularidades de este modelo es que
sitUa alos empleados en el centro y los considera
los principales portavoces de la organizacion, ya
que generan confianza y credibilidad al resto de
grupos de interés.

Impulsar la accion
de los lideres de
opinidn para que
se comporten en
base a las creencias

13
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En la actualidad, las opiniones de terceros
tienen mucho mas poder de influencia que lo
que la propia compafiia pueda decir a través
de sus canales de comunicacion corporativa o
de sus gestores. Son los empleados de base,
junto a los expertos, quienes mayor confianza
generan. Teniendo en cuenta esta realidad, las
organizaciones han de ser capaces de poner
en marcha sistemas de comunicacién integral
que desencadenen procesos de gran influencia
entre |os actores que tienen mas credibilidad.

La mejor via para hacer que los empleados
se sientan mas conectados es generar relatos

auténticos que les acerquen a la organizacion.
Siempre serd més sencillo establecer relaciones
con aquellos que tienen actitudes favorables
hacia nosotros que con aquellos que no las
tienen.

No obstante, lo que es evidente es que siempre
y cuando no haya un banco de confianza que
nazca de un comportamiento coherente a
lo largo del tiempo, serd muy dificil generar
credibilidad y legitimidad. No se puede tener
la confianza de tus grupos de interés sin antes
demostrarles que apuestas por ellos.

Consideraciones finales

- La Revolucion digital y la crisis econémica
y de valores introducen una nueva perspectiva
que obliga a las organizaciones a mirar mas alla
del beneficio o pérdida econémica a corto pla-
zo y a tener en consideracién las implicaciones
sociales de su actividad.

El crecimiento ilimitado a cualquier coste es in-
compatible con el modelo de empresa del futu-
ro. La vision empresarial tradicional carecia de
un enfoque multistakeholder, lo que ha mante-
nido a las organizaciones alejadas de cualquier
asunto publico, ahora han tomado conciencia
que necesitan generar valor social para garan-
tizar su sostenibilidad a largo plazo. Hoy mas
que nunca, las organizaciones han de tener un
comportamiento responsable basado en la inte-
gridad y el buen hacer, pero sobre todo, tienen
que generar valor social en las comunidades en
las que operan.

- Las organizaciones deben tener en cuenta
que los consumidores tienen una opinién mas
positiva y favorable de aquellas organizaciones
involucradas en una causa social y se muestran

dispuestos a pagar un sobreprecio si el produc-
to viene de una empresa socialmente respon-
sable. EI 80 % de los ciudadanos afirma que las
empresas han de enfocarse, no sélo en la gene-
racién de beneficios, sino en la mejora social y
econémica de los territorios donde operan.

- Entre los temas que méas preocupan y so-
bre los que se exige mayor compromiso a las
empresas se encuentran la educacién y la for-
macion, la salud y el bienestar, la proteccién y
mejora del medio ambiente, la mejora de los
derechos humanos, la brecha de la desigualdad
salarial, la reduccién de la pobreza o la creacién
y mantenimiento de infraestructuras.

- Esta nueva perspectiva de gestién configu-
ra un nuevo modelo de relacién entre las orga-
nizaciones y las comunidades donde operan al
establecer nexos entre expectativas sociales y
decisiones empresariales. Es fundamental ges-
tionar los asuntos publicos y la reputaciéon como
herramientas de inteligencia social para obtener
una lectura del contexto e identificar los gran-
des retos globales que, a su vez, permita mitigar
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posibles riesgos reputacionales y descubrir po-
sibles oportunidades de negocio.

- El verdadero liderazgo diferenciador reside
en ser capaz de vincular lo que hace Unico a la
empresa, lo que sabe hacer bien, con lo que
realmente necesita la sociedad. La clave para
abrazar este modelo de empresa estd en com-
plementar los cuadros de mando tradicionales -
guiados Unicamente por indicadores financieros
- con indicadores no financieros como la repu-
tacion, la fortaleza de marca, la satisfaccion del
cliente, el compromiso de los empleados vy la
propensién a recomendar la empresa y los pro-
ductos y servicios, a terceros.

Estos cinco indicadores permiten a la empresa
conocer cdmo van a conseguir crear valor en el
futuro e introducir una visién de creacion de va-
lor a largo plazo y para el conjunto de grupos
de interés. Sélo las organizaciones y lideres ca-

paces de adaptarse a este nuevo ecosistema de
relaciones y de generacién de valor, a la econo-
mia de la reputacion y a los intangibles, seran
capaces de sobrevivir.

- Es necesario incorporar nuevos perfiles de
liderazgo, profesionales capaces de leer el nue-
vo contexto social, de introducir la vision multis-
takeholder y de aunar los esfuerzos de toda la
organizacién hacia una Unica direccion, alinean-
do las expectativas y las demandas de los distin-
tos grupos de interés.

- El nuevo perfil de lider debe ser integradory
facilitador estratégico, y debe definir y desarro-
llar la identidad corporativa, el ADN, lo que hace
Unica a la empresa, y ha de ponerla en accién a
través de los valores corporativos, alineando lo
que se dice con lo que se hace, con el fin de
que la organizacién asuma la responsabilidad
de cada una de las acciones emprendidas.
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